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". الإدارة والمعرفة [ عملية بناء وتكوين المعرفة التنظيميهة 


ع الادارة بالمعرفة[نمؤنج السلمي ]. 
٠.‏ اكيردارة : 


لوس كدت وروجع. 
١.6‏ 


















يتفق الكثيرون من المفكرين والكتاب المعاصرين أن 

العالم يعيش الآن مرحلة مختلفة ومتميزة عما سبقها من مراحل 

ويشيع استخدام تعبير « عصر المعلومات » لوصف هذه 
المرحلة التي تتميز بما يلي : 

-١‏ سيطرة المعلومات على مختلف مجالات الحياة 

ويروز صناعة المعلومات باعتبارها الركيزة 

الأساسية في بناء الاقتصاد الوطني . 








؟- بروز الخدمات 861971665 باعتبارها الجانب 
الأهم في النشاط الاقتصادي . 









“- بروز الأنشطة الفكرية [ الذهنية ] 1126611664 فى 
تأثيرها الواضح على المنظمات والأنشطة في 
مختلف المجالات . 1 
-ع 06 1وله 569 351[ عط عر 09 '" 







01 121211252311 لد أمع صم ماء 067 عط د5ع20 
صقصسط لصة , ععأعه1مصاءء) عأ اعد ر وءع2916ع5 


دا 












تفاع لتقستم عط كه لعم عدي عحقط اعت [اعادنز 
22010021 2:0 ككعصضتعتاط 01 اسمسصتجم 
[ ن. 2, 1992 , سمتس09]. دوعععيو أ اورمرروعه 
؛- تزايد جرعة المعلومات في تكوين السلع والخدمات 
بحيث أصبحت تمثل النسبة الغالبة من تكلفة 

الانتاج , 

ه- الاستثمار المكثف انتاج الفكر الإنساني المتمثل 
في البحوث والدراسات والتحليلات الفكرية 
والمبتكرات المستحدثة في مختلف آليات معالجة 
مكظلنات العا 

1- الاستثمار المكثف لتقنيات الحاسب الآلي 
والاتصالات والالكترونيات والمزج بينهما لتحقيق 
أعلى درجة من التواصل والعمل فى الوقت 
0 يٍ 

'- التطوير المتسارع في المكونات البرامجية وتيسير 
التعامل بالحاسب الآلى فى مختلف المجالات . 

4- الانتاج الكبير المتسارع للمعلومات » وارتباط 
انتاجها بالمستخدمين لها في شبكات محلية 
وأقليمية وعالمية هي في ذاتها متشابكة . 
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-١‏ الانتقال إلى عصر المعرفة 


أدى التطور الهائل في تقنية المعلومات وما صاحبها من 
طفرات تقنية مماثلة في مجالات الالكترونيات والاتصالات 
والبيولوجيا الحيوية . فضلاً عن التغييرات الجذرية في 
النظم والأوضاع والعلاقات السياسية والاقتصادية 
والاجتماعية ويروز مايسمى بالنظام العالمي الجديد » إلى 
اهتمام مكثف بالإنسان والتنمية البشرية باعتبارهما غاية 
كل تقدم اقتصادي ومادي . وينفس المنطق فإن الاهتمام 
بالإنسان كمصدر للفكر والإبدا ع تخطى بمراحل النظرة 
التقليدية له باعتباره عنصر من عناصر الانتاج يتمتع 














بقدرات جسمانية ومهارات يدوية فنية بالدرجة الأولى . 
ومن ثم صار الاهتمام بالعلم والبحث العلمي ركيزة 
أساسية في المنظومة العالمية الجديدة » وأصبح نتاج 
العقل الإنساني وتراكم الابداع العلمي والتقني متمثلاً فيما 
يسم أ المعرفة ؛ سمة العصر الجديد. :عضن المعرفة: 
وستن دوك عن نك التخولات النودية إلى عزد خ وسيطرة 
المعرفة [ تدرجاً وانتقالاً من عصر المعلومات ] كما يلى : 
[ 1995 , «ععاعسع 2 ] 










-4- 


* إن المعيار الآهم لتقييم المدير هو مدى صعوية 
عمله . وحجم وأنواع المعلومات التي يستخدمها 
وينتجها .. 

* إن المعلومات تحل محل السلطة الآن .. 

* لايكفى المدير معرفة ماحوله . بل أيضاً معرفة نفسه 

12011608 كاعد 

* إن العالم يتحول الآن من نظام يقوم على الأمر 

[السلطة ] إلى نظام يقوم على المعرفة . 


وقد أدخل دركر تعبير « عمال المعرفة »14220175160186 


7015 للدلالة على التحول الجذرى الذى 
نقية قن :مط انما نالحدل كيف كتزة الماح الأ 
ليس من يستخدمون السلطة أو المهارات اليدوية » بل 
المسلحون بالمعرفة من باحثين وخبراء ومصممين في 
فروع العلم والمعرفة المختلفة يوظفونها لتحقيق أهداف 

01 119715ع001"م عط)ا 0غ نوععا عل 


معطا عكلممم م6) ك1 وععلعه7 ععلء 1 مدا 
821011 2551 [2ع5 02 غ6غ]72أسمعع صق 
[(2.11 1995 , "اععاعن نآ ] 





ونتيجة لهذا التحول فقد زادت نسية المشتغلين أصحاب 
المعرفة في مختلف المنظمات عن غيرهم ٠‏ وهؤلاء هم 
الذين يباشرون مايسميه 00111121 الأنشطة المعرفية 
كع أ لناع ذخ ع5916 لددذة لدداءة11!ءغ121 رمى 
المصدر الحقيقي للقدرة التنافسية لأي منظمة من خلال 
مايتيحه لها من قدرات أساسية-001206)]611) 001 
[ 32 .2 ,و 1992 ,و مستت0 ] و5ع© وهمى 
يعددمظاهر أهمية هذه الأنشطة المعرفية وآثارها فى 
المنظمات المعاصرة على النحو التالى : 1 
-١‏ إن الأنشطة المعرفية تحتل الأماكن الأكثر 
حساسية وتأثيراً في سلسلة القيمة 7/8116 
هلق طن) لأي منظمة سواء في مجالات الانتاج 

السلعي أو الخدمات . 
”- الأجدر بالإدارة أن تركز اهتمامها على تنمية 
الأنشطة المعرفية ومن ثم « القدرات الأساسية » 
لتكون على مستوى متميز فيما تباشره من أعمال 
وإلا فإنها تخسر كثيراً إذا باشرت أنشطة هناك 
من يباشرها أفضل منها ‏ والأجدر أن تتخلص 
منها وتعتمد علي تلك المنظمات الأعلى تميزاً في 





200 


الحصول على ماتحتاجه من تلك الأنشضشطة 

. وهذا مايعبر عنه « بالإسناد إلى الفير » 

,. 011 

؟- إن الاستثمار الأمثل لتلك الأنشطة المعرفية يجب 

أن مكمه إلى المكحؤل بالتشاط إلى مسسمون » 

الأحسن في العالم » 190110 112 13654 وهى ذلك 

لمكو الذي بتر المنظمة ولاتجاريها فيه أي 
منظمة أخرى. 

- إن إعمال هذا الفكر يتطلب بالضرورة مراجعة 

كاملة لكل المفاهيم » الأسس القيم والأفكار 


التى قامت عليها المنظمات سابقاً والتى تحددت 
على أساسها العلاقات والحدود بين الصناعات 
والقطاعات المختلفة فى الاقتصاد الوطنى . 
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"- مجتمع المعرفة : )501 1110711 


يقول دركر [ 3 2 , 1993 , “اعئلء1011 ] إن مجتمع 








مانعد الرأسمالية [ وهى ما يصفه بأنه مجتمع المعرفة ] سوف 
يتميز بأن المورد الرئيسي فيه هو المعرفة وليس رأس المال أو 
الخامات وغيرها من عناصر الإنتاج , وهذا المجتمع الجديد 
يضم طبقات جديدة ©5556 تختلف عما كان سائداً في 
المجتمع الرأسمالي . ففي ذلك المجتمع توجد طبقتان : 
-الرأسماليين [ وهؤلاء حل محلهم في الأهمية المديرون 
التحترفوة] 
-العمال [ الذين يتحول فئة منهم إلى طبقة وسطى نتيجة 
لارتفا ع مستوى الانتاجية والتقدم الصناعى ] . 
أما في مجتمع المعرفة فإن الطبقتين الأساسيتين هما : 
+ عمال المعرا نت وسععاعه؟1 ععلء2051كاآ . 
+ عمال الخدمات ومرععاعه ١7]!‏ عع تامع 5 . 
وفى مجمع المعرفة ستكون الأنشطة المعرفية -1>201791 
ع هى أساس إنتاج الشروة-نغوء02) 1طأادء لآ 


















































ع1 وأهم أدواتها هما« الإنتاجية»1)9اناء1”:0011 قو 
الإيتكار 09 و ستكون المهارة الإدارية 







000 


الأساسية هى كيفية توظيف المعرفة في استخدامات 
مفيدة و من هنا سيكون فى مجتمع المعلومات : 

* المدير: ين ذوي المعرفة 1201015 

5ك لأناعع 1 

* المهنيين ذوي المعرفة -5ع7:06 عع160 مم1 

كلممهه 

* الموظفين ذنوي المعرفة 1220108 

1211105 

و تتميز المعرفة في عصرها الجديد بكونها د معرفة 

متخصصة » يمارسها المتخصصون على عكس النمط 

السابق للمعرفة « العمومية » . 





+- انتاجية المعرفة 


تتركز قيمة المعرفة فى كونها أساس لأنشطة انتاج الثروة 
' [ من خلال الأفكار » المعلومات ٠‏ المفاهيم , الأساليب .... ] » 
وهناك ثلاثة مداخل لاستخدام المعرفة فى هذا السبيل . 

-١‏ التحسين المستمر -1:0976م122 كنا0ناسلاده0) 
+228[ أو ما يسميه اليابانيون 1421261 ] وهو 
العمل على تطوير العمليات » المنتجات , الخدمات 
الحالية يتطبيق المعرفة المتاحة . 

ا استخدام المعرفة الحالية لانتاج عمليات » 
منتجات» خدمات جديدة ومختلفة [ ولكن من نفس 
أنواع المنتجات الحالية ] . 

*- ابتكار عمليات منتجات ٠‏ خدمات لم تكن معروفة 

من قبل . 



















وفى نفس الاتجاه نجد توفلر [ 1990 ,101411613 ] 
يؤكد أن المغرفة هى مصرر القوة الأعلى جودةاوء تاقلط 11" 

لا 20399 010121143 - ومفتاح « نقلة القوة »" -1ع:1”0118 
نط5 " , ومن ثم فإن الصراع على تملك المعرفة والسيطرة 
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عليها واحتكار وسائل الاتصالات [ الناقلة للمعرفة ] هي في قلب 
الصراع العالمي الجديد . 
وفي الأساس فإن الاتفاق بين المفكرين في هذا المجال 
يقود إلى التأكيد على أن « المعرفة قوة » 15 1 
20781 وأآن المستقبل ينتمي إلى هؤلاء الذين يستخدمون 
عقولهم وليس أيديهم . 


ورد ذكر التعقل والتفقة والتفكر (أي استسخدام العقل) فسي 
السق سان الكريم سسبعة وتمانس مرة ٠‏ والإأسلام 
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0- المعرفة ووه»ه* تعريفها ومصادر ها 


« المعرفة »اسم مشتق من الفعل « يعرف » تشير إلى 
القدرة على التمييز أو التلاعم 912160 نا وعة ع8 '"' 


؟. 











0 والمعرفة ل إذن هى كل ما هومعروف ام 
30 15 )4113 أو ما هو مقهوم . 





والمعنى أن الرصيد المعرفي الناتج من حصيلة البحث 
العلمي والتفكير الفلسفي والدراسات الميدانية والتطوير 
والمشروعات الابتكارية وغيرها من أشكال الانتاج الفكري 
للإانسان عبر الزمان تتمثل جميعها في الرصيد المعرفي أو الكم 
المعلوم القابل للاستخدام من أجل تحسين القائم والانتقال إلى 
الأفضل في أي مجال من المجالات ٠‏ 

ويميز نوناكا وتاكيوشي -اععلة1 عن 1 . وعلقصواط ] 
[ 1995 11 , 1121© بين نوعين من المعرفة : 










أ-المعرفة المعلنةعع1»20171608 )نامآ 

6 ل ته 
وهى كل مايمكن التعبير عنه باللفة وأشكال التعبير 
الرياضية كالمعادلات والأدلة والكتابات المختلفة » وهذا 






ا 


النوع من المعرفة قابل للانتقال بسهولة بين الأفراد بشكل 
ميعلرة.* 


ب- المعرفة الذاتية[ الكامنة ]| عع201»08>ظ1 )12 
وهى المعتقدات والاتجاهات والمدركات والقيم الذاتية 
النابعة من التجارب الشخصية للإنسان والتي تمثل جماع 
مفاهيمه وتجاربه وخبراته المختزنة داخله والتي يصعب 
التعبير عنها لغوياً أى تناقلها بين الأفراد بشكل رسمي 
معلن. وفي رأي الكاتبان فإن هناك حركة وتفاعل يتمان 
باستمرار بين الفرد والمنظمة وبين نوعي المعرفة المعلنة 
والكامنة يشكلان عملية مستمرة تؤدي إلى تكوين معرفة تنظيمية 
هي الأساس في توجيه كافة الأنشطة المعرفية بالمنظمة » ومن ثم 
هي المورد الحقيقي لانتاج الثروة في المنظمات المعاصرة . 


إن عملية تخليق المعرفة التنظيمية 178211221101181( 


3 10160156 هى سر نجاعح الإدارة 
اليابانية وتفوقها على الإدارة الأمريكية أو الأوربية » وهي تلك 
العملية التي تتضمن : 

-١‏ قدرة المنظمة كلها على تكوين رصيد معرفي جديد 
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نتيجة للتفاعل بين المعرفة الكامنة لدى أفراد هاء 
والمعرفة المعلنة التى تمثل رصيد المنظمة من خبراتها 
وتافلاقيا + 


1- نشر هذه المعرفة التنظيمية في مختلف مستويات 
وقطاعات المنظمة لتكون هى الأساس في توجيه الأنشطة 
التعرفة :وين كه العمل الانتاسي في المتقلية + 

+- تضمين هذه المعرفة التنظيمية في كل العمليات , 
والأنظمة . والمنتجات . والخمات التى تتعامل فيها 
المنظة . 5 , 1995 , أطعمععلة) عق معلقدماح 
1 [ الفكرة المحورية هنا أن « عملية تخليق المعرفة » 


تعادل الابتكار أو الاختراع المستمر والمتصاعد , بما 

يؤدي إلى تكوين الميزة التنافسية 1]106ا6م00107) ] 

[ ع28امة6007. 

وللتأكيد » فإن التفاعل بين نوعي المعرفة الكامنة والمعلنة 

يمثل أحد أهم عناصر عملية تخليق المعرفة التنظيمية حيث يتم 
تزاوج المعرفة الرسمية للمنظمة [ الأهداف , السياسات » 
القرارات » الاستراتيجيات ٠‏ المفاهيم والقواعد والمعايير ... | 
والمعرفة الكامنة لكل فرد من أفرادها , وذلك من خلال فتح 
قنوات الاتصال بين عناصر المنظمة ومستوياتها وإزاحة 





-14- 


الموانع بين نوعي المعرفة بما يؤدي إلى تكوين « معرفة مشتركة 
» تسود المنظمة وأفرادها 


ويذلك يمكن تصوير عملية تخليق المعرفة التنظيمية على 
أنها تفاعل مستمر على محورين : 


: أنوا ع المعرفة 
* تفاعل المعرفة الكامنة للفرد مع المعرفة الرسمية [ 
السلنة | للم , 
© تَفَاعَلَ بين المعرفتة الوانخلينة للمتطلسة والجغرفة 
الخاوجية [مضنادو المعرفة خاري المنظمة ]:. 


+ كقاهل يمن سعرفة العوب وجع نه النتكلة. 












[جماعات ] العمل . 
»+ تفاعل بين معرفة الجماعة ومعرفة المنظمة . 
» تفاعل بين معرفة الجماعة ومعرفة جماعة 
[جماعات ]| أخرى . 






ويوضح الكاتبان اليابانيان أن حركة المجتمع الهادرة 
والمتغيرات المتسارعة على كافة الأصعدة » في كل المجالات 
تؤدى إلى حالة مستمرة من عدم التأكد واستطاسعع متا 
والشعور بحالة الأزمة . وهى المناخ المناسب لنمو عملية تخليق 
المعرفة التنظيمية باعتبارها وسيلة أساسية للتعامل مع حالة 
عدم التأكد . واستعادة قدرة المنظمة على المنافسة والمبادرة . 
إن الخوف من فقد السيطرة على الموقف , والشعور بالتحديات 
القادمة يؤديان بالمنظمة إلى محاولة استباق التغيير واكتشاف 
الجديد الذي يحقق لها التفوق » وذلك من خلال إبدا ع معرفة 
تنظيمية جديدة . 











والمكدتيية المستمر إلى الإدارة اليابانية » ويقدمان نموذجاً 
لتفسير هذا التوجه اليابانى على النحو التالي : 






-- 


















-١‏ توقع التغييير في الأسواق ٠‏ التقنية » والمنافسة أو 
المنتجات هو الخطوة الأولى في طريق الابتكار . 


-١‏ الاستعداد للتخلي عن الأساليب المجرية والطرق 

المعروفة وهجر ما كان في الماضي من أسباب 
النجاح . هو الركيزة الثانية الدافعة إلى البحث عن 
الجديد [ أي الابتكار ] . 


”- عدم الانحصصار في مصادر المعرفة الداخلية 
بالمنظمة » بل السعي إلى مصادر معرفية خارجية 
تتمثل في العملاء . والموردين ‏ والموزعين , 
والجهات الحكومية » وحتى المنافسين الأمر الذي 
يسهم في دفع عملية الابتكار والاسراع بها . 

4- الربط والمزج بين المعرفة النابعة من داخل 
المنظمة . والمعرفة الآتية من مصادر خارجية 
تحقق التجديد والتفوق المعرفة التنظيمية 

الجديدة. 


ومن ثم يمكن تمثيل العلاقة بين المعرفة وبين نجاح 


11د 


المنظمات على النحو التالي : 


شكل رقم ]١[‏ 
العاؤقة مي المعرقة والنيذة التنافيسة 


إن النجاح في تخليق المعرفة التنظيمية يقوم على نجاح 
المنظمة في فتح قنوات الاتصال بين آفرادها وإشاعة مناخ 
يحابي تحويل المعتقدات والمدركات والقيم التي يختزنونها 
بداخلهم إلى كلمات وتعبيرات معلنة يمكن تداولها فيما بينهم 
وانتشارها في أرجاء المنظمة حتى يمكن لها أن تجد طريقها 
للاندماج فيما يتم من عمليات » منتجات ٠‏ نظم وخدمات . 

تبداً المعرفة عادة لدى الفرد . ومن ثم تنتقل هذه المعرفة 
إلى المنظمة من خلال التفاعل بين مدركات ومعارف وقيم 
واتجاهات الفرد التي يريد طرحها على المنظمة ٠‏ ويين النظم 

والقواعد والسياسات والهياكل والأساليب المقررة 
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للسلوك التي تحددها المنظمة وتبغي فرضها على 
الفرد . وتستمر هذه العلاقة التبادلية معلقة يالقوة 
النسبية لكل من الطرفين » حيث تتمركز قوة الفرد 
في معرفته . وتتمركز قوة المنظمة في عناصر 
السلطة , وقد كانت الغلبة فى النظم الماضية 
للسلطة بينما حول لقره الآن لتكو مي المعردة: 


ومن ثم فإن عملية تخليق المعرفة التنظيمية يشارك فيها 
الجميع في المنظمة ٠‏ [ الإدارة العليا . الإدارة الوسطى . 
العاملون ] على مختلف المستويات ولكن كل يشارك بقدر 
بحسب مصادر معرفته الكامنة [ أي بحسب قوته 
النسبية] . 

وحيث يتمتع المهنيون والأخصائيون الذين يباشرون 
الأنشطة المعرفية ومن يسميهم دركر عمال المعرفة بقدر 


ذإ #لاتوهم في تخليق +المطرقة كرسي يكرن اركني 
وآقوى من غيرهم من فئات العاملين في المنظمة . 
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". نموذج نذ تخليق المعرفة التنظيمية 


باتخان مفهوم النظام المفتوح 53/566117 07613 أساساً 
لتكوين نموذج يوضح عملية تخليق المعرفة التنظيمية 
التالدة : 


, تحيل المعرفة الكامنة إلى معلنة , 
.نبال المسترفسة. 
تسر اكماليفرفسة. 
٠‏ لمسشر إتوزسع المترفسة , 


, تجريب واستخدام المعرفة‎ ٠ 


شكل رقم [؟] 
نتوج تخلية المدرنه التتطمية 


-4- 





يحدد النموذج ثلاثة مصادر للمعرفة [ مدخلات | : 
>١‏ الحعرفة الكامنة والمختزة وائخل أقراد: التنظمة:.. 
؟ك المفوكة المعلةة المتكلمة :و التحيكة فى فوامد 

معلومات اهتيا كناف كف اويز العدراك نانف 
تكنولوجيات .. 


كما يوضح النموذج أن مجرد توفر مصادر المعرفةلايكفي 
. وإنما تتم عمليات مختلفة داخل المنظمة لتشغيل تلك المدخلات 
تلك العمليات مايحدث في المخ الإنساني من تشغيل للمعلومات 
والمتغيرات المختلفة التي يتم إدراكها وصولاً منها إلى مفاهيم 
ومدركات ومعان لها تأثير في تحديد سلوكه الظاهر والباطن ] . 


وتتبلورتلك العمليات التشغيليةفي: 

* تحويل معرفة الأفراد [ الكامنة ] إلى معرفة معلنة 
بأتاخة القرص للتفاعل فيما 'بيتها ودين عتاضر 
السلطة والتعبير الرسمي عن سياسات ومفاهيم 
المنظمة . ١‏ 








*# فتح قنوات الاتصال لتيسير تدفق وتبادل المعرفة 
بين أجزاء ومستويات المنظمة المختلفة . 

* تنظيم عملية اختزان المعرفة الناشئة والمتجمعة من 
عمليات التحويل والتبادل المعرفي » وتكوين رصيد 
معرفي يمكن استرجاعه واستخدامه فضلاً عن 
ديه 

* تنظيم عمليات النشر والتوزيع للمعرفة الناشئة بحيث 

يتم إدماجها في صلب عمليات المنظمة وبذلك 















»+ تشجيع الاستخدام الفعلي التنظيمية باتخاذها 
معايير في التوجيه والتقييم والحكم على كفاءة 
الانجان . 






والنتبجة الأساسسية لتلك العمليات أن تنش معرفة 
تنظيمية جديدة تكون الأساس في تكوين قدرات المنظمة 


٠. التنافسية‎ 


1ت 


'-ال#إدارة والمعرفة 


لقد آنتجت الثورة المعرفية آثاراً هائلة في فكر ومنطق 
الإدارة يمكن رصدها في التالي : 

-١‏ اكتشاف الإدارةأهمية مصادر المعرفة الداخلية 
المتمثلة في الأفراد ذوي الاختصاصات والقدرات التي 
يوظفونها في أنواع متميزة من الأنشطة تمثل واحداً 
50 انتاج الثروة في المنظمة المعاصرة 
وتشمل تلك المصادر كل من يعملون أعمالاً ذهنية في 

المنظة : 


. الباحثين [ بحوث التسويق - بحوث تطوير 














. المخططين [ إعداد الخطط والبرامج ‏ إعداد 
الموازنات . ... ] . 
.منتجي الآفكار [ رجال التسويق » رجال العلاقات 
العاقة نز . 
"العاملئؤفي الموارة: البشرية | المدرنيق, 
اخصاض سنو النراء 1 
مهل التساريات. 





م1 


يمجن الحاستيات الالية: 
. أخصائي الشئون القانونية . 
مض التعياف 
وغيرهم ممن يباشرون مايسمى بالأنشطة المعرفية بشكل 
أو آخر , وقد أصبح هؤلاء يمثلون نسبة متزايدة في سلسلة القيمة 
لأي منظمة . 
؟- اكتشا ف أهمية المصادر الخارجية للمعرفة التي يمكن 
للإدارة الاستفادة من رصيد الفكر والمعرفة المتاح 
لها في حسن تفهم الظروف المحيطة والكشف عن 
سبل تطويرها وابتكار الأفضل من الأدوات والآليات 


لاستثمار الفرص المتاحة أو لانشاء الفرص التي تتفق 
ومصالح الإدارة ٠‏ تلك المصادر تضم -_- 
١‏ العقملاء والمستههلكين . 


لمم بودي دن. 
. المقاولين الذين يوّدون خدمات للمنظمة . 
الهم د ول ا فين. 
. رجال الفكر والكتاب والعلماء . 
. رجال الإعلام والصحافة . 





فؤلاء حسيها يمتلكون» معرفة أي أفكار . مفاهيم , 
تجارب » قيم » معتقدات , تقنيات .. لاتتوفر للمنظمة ؛ ولا 
يتحقق لها الحصول عليها بجهودها الذاتية وإلا استفرقت 
مئات السنين . ويعتبر الحصول على تلك المعرفة إضافة 
إلى الرصيد المعرفي للإدارة تستخدمه في تطوير قدراتها 
للوصول إلى أهدافها . 
"- إدراك حقيقة هامة؛ وهى أن أى المعرفة في تطور , 
وأن لكل عصر معارفه » ومن ثم فإن مايتحقق للإدارة 
من معرفة ينبغي أن ينعكس على المنظمة فيعيد 
تشكيلها وترتيب أوضاعها لتتناسب مع معطيات 
العصرء ويالتالي تصل الإدارة إلى اكتشاف حقيقة 
أهم وهى ظاهرة التعلم التنظيمي -128ةع 07 '" 
'' 163121228 108221 ؛ بمعنى أن المعرفة الناتجة 
من تفاعل المنظمة مع المناخ المحيط » ونتائج التعامل مع 
الأسواق والعملاء والمنافسين . والآثار المترتبة على 
قرارات الإدارة والخبرات المكتسبة لأفرادها نتيجة 
احتكاكهم بظروف ومتغيرات متعددة » كل تلك المظاهر 
المعرفية لاتهدر أى تنحى جانباً . بل تجمع وتحلل 
وتستحرج منها الدروس والدلائل والمؤشرات ٠‏ ويتم 
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توظيفها في تطوير الهياكل والأفكار والأساليب والأنشطة 
والمعاملات وكل مايجري في المنظمة وما ينتج عنها , 
مكنة سسب التنطية شكها شان القائن الح الذي 
يتعلم من تجاربه ويكتسب مفاهيم ومدركات وخبرات 
ودوافع متجددة تسهم في تطوير سلوكه وتجديده ويذلك 
يصبح الدور الآهم للإدارة هو ضرورة توظيف المعرفة 


المكتسبة في تطوير المنظمة. 

4- اكتشاف طبيعة المعرفة المتميزة التي تفرقها عن باقي 
الموارد الأخرى التي يتاح للإدارة التعامل فيها ذلك أن 
المعرفة خلافاً لغيرها من الموارد - لاتنقص بالاستخدام 


ولاتهلك بالتداول » بل على العكس فإن المعرفة 
تنمووتتطور كلما زاد إنتشارها وتداولها بين الناس 
0 عتأعتسعا2 قط عتاوتسن “تعطامصة" 
ع1 عط 01 عده كت غذ أقطا كز ععلع جما 
-ممدء '9الهتاكنا )205 870185 أقط)ا كاء255 
مسستس0 ]" لععقطد معطم (اللمتاصعم 
.[1992 
ومن هذه الفكرة تكتسب الإدارة بعداً جديداً يركز على 
أهمية فتح قنوات الاتصال وتيسير تدفقات المعلومات 
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والمعرفة بين قطاعات وجماعات العمل المختلفة لتحقيق 
الفائدة الأعلى الناشئة من هذا النمو المتصاعد للمعرفة 
نتيجة التداول والتعامل فيها . 

ه- إدراك حقيقة أن الجانب الأكبر من أنشطة أي منظمة 
الواقعة على سلسلة القيمة إنما هو في الأساس « أنشطة 
خدمية 561591665 أساسها وركيزتها المعرفة . ومثل 
هذه الأنشطة الخدمية المعرفية هي أساس تكوين القدرات 
المحورية أو الأساسية« للمنظمة » والتي بدورها هي 
ركيزة تكوين الميزة التنافسية لها .و حيث أن هذه 
الأنشطة المعرفية يمكن لأي منظمة إما مباشرتها 
بإمكانياتها الذاتية أو الحصول عليها من منظمات أخرى 


متخصصة فقد تكونت مجموعة من الحقائق الإدارية 


المعاصرة تتمثل في مايلي: 3 .22 ,1992 ,سسنت0 ] 
[55,. 

:من النفين للمفظنة أن ترك نواردها الذاخلية لتفية 

عدد قليل من الأنشطة المعرفية ومصادر القوة 

العزمنة: الث تقوم من كلاله] هن حرق فتين واضين 
ومستمر للمنظمة لدى عملائها [ قواعد بيانات متميزة » 
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خبرات فنية أو تنظيمية غير مسبوقة .... ] . 
إن ماتقدمه أي منظمة من منتجات ليس هو في ذاته 
مصدر تكوين الميزة التثافسية , ولكن المصدر الأهم 
للميزة التنافسية هو الخبرات أو التقنيات أو« المعرفة 
» التي تتوفر للمنظمة ويصعب على المنافسين 
تكرارها » وفي هذا المعنى يؤكد 01111111 أن . 
ه اداه 0010م مق أعدلمام تامتى مناد خخ" 
-©5)20 5350 يعن ألاتل5 25 209221286 (22 1و مترعا 
1992 سسند0) ]"'')لعسقطععم عكامممد عتيه كماع 
بعل أن تركز المنظمة على ذلك العدد القليل من الأنشطة 
الخدمية ذات الركيزة المعرفية -7ع5 8560 141201916086 
55 9716266 عليها أن تقرر بالنسبة لباقي الأنشطة 
اللازمة لها أمر من أثنين : - 
. أن توفر تلك أنشطة بنفسها ذاتياً . 
. أن تحصل عليها من جهات خارجية متخصصة تتمتع 


بتفوق وتميز في تلك المجالات . 

وقد بينت كثير من الدراسات فاعلية وجدوى الإسناد للغير 
طالما أن المنظمة لاتملك القدرات التي توفر لها التمييز » وفي 
هذا الصدد تحاول المنظمة البحث عن ذلك المصدر الخارجي 
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الذي يوفر لها هذه الميزة يتوريد أى تنفيذ تلك الأنشطة الجانبية 
حتى تتفرغ المنظمة في إنتاج الخدمات المعرفية التى تتميز هى 
فيها . 


في بعض الأحيان قد تلجأ المنظمة إلى إحتواء ذلك 
المصدرالخارجيا|لمتميزالشرا ضضماناً 
لاستمرار حصولها على تلك الخدمات مثلما فعلت 
جنرالموتورزبش را 2]2(آ عنادهاع»ة11 
2000015 أو كما فعلت شركة ديزني بشراء 
شبكة التليفزيون 41501 . 


1- ونتيجة للاكتشافات السابقة ؛ فقد نشأت حالة فكرية 
عدي عدون قطوة !ار ارة إلى جام او اديه 
تتمثل في التالي : - 
“أن وكليفة الإداوة لسنك تين الضافل بع النعردة 

بل فى فى الأسباين«التعامل بالمنفرقة ٠‏ يمعدن أل 
عليه توظيف دماج النعرقة فر ملكاه وا نعف 
ومنتجات وخدمات المنظمة » وتحقيق التميز في 
تلك الأنشطة المرتكزة إلى المعرفة كوسيلة اتحقيق 
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أن سبطة"المتملة السك فقط معالخة النعرفة] كنا 
كان الشأن في نظم المعلومات ] بل الأهم هو 
تخليق المعرفة بإدماج مصادر المعرفة الكاملة 
والمعلنة في نسيج متكامل ومتميز . 

.أن مشكلة الإدارة ليست بالدرجة الأولى السيطرة على 

المناخ الداخلي للمنظمة ولكنها في المقام الأول تنشيط 

وحفن عملنة تخليق ونش وتلقق التعترفة في أرجاة 

لمنظمة لتكوين « القدرات المحورية » ومن ثم تثبيت 

ميزتها التنافسية . 

.أن اهتمام الإدارة بالمناخ الخارجي يتجاوز الفكر 
في المناخ لاكتشاف الفرص والمعوقات ومن ثم 
الإغداة ليا .إلى مضتو امسق مق القيه لزلالة 


المناخ الخارجي باعتباره مصدراً لأمرين غاية في 
الأهمية للمنظمة المعاصرة: 


الأول : مصدر للمعرفة من عناصره المختلفة تستمد 
منه الإدارة ثروة معرفية هائلة تضمها إلى 
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مختنادرها الذاكنة لتخليق المعرقة السظطرية 
الشاملة . 


الثاني : مجموعة كبيرة من المنظمات الأكثر تميزاً في أنواع 
الأنشطة الخدمية ذات الركيزة المعرفية , يمكن 
للمنظمة أن تحصل منهاعلى الأنشطة التي لاتتوفر لها 
فيها مقومات التميز حتى تتفرغ للتركيز على الأنشطة 
التي تتمتع فيها بميزات كبرى . 

. أن تهيئة المناخ المناسب لعملية تخليق المعرفة 
التنظيمية تتطلب بالضرورة التحول عن أشكال من 
الممارسات الإدارية المعتادة وإستبدالها بممارسات 
أخرى أكثر توافقاً مع معطيات عصر المعرفة من نحو: 


. التحول من الهيكل التنظيمي هرمي الشكل متعدد 

المستويات إلى الهياكل التنظيمة الأكثر تفلطحاً 

والأبعد عن الشكل الهرمي [ بل وحتى الانتقال إلى 
الهيكل الهرمي المعكوس لعا ص1 | 

. التحول من النظم المركزية التي تعتمد على احتكار المعرفة 

وتركزها في مستوى تنظيمي واحد ٠‏ إلى النظم اللامركزية 
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التي تستند إلى انتشار وتدفق معرفي يسود مناطق 
المنظمة كلها ويشارك الجميع في تخليقها . 

.التحول من أنماط التنظيم القائمة على العمل الفردي المنعزل 
أى المتتابع إلى نمط العمل الجماعي في فرق ذاتية الإدارة 
ونتيجة لهذه التحولات يمكن الاطمئنان إلى ترسخ منهج 
إداري جديد هو الإدارة بالمعرفة نشأاً وينمو بفعل ازدهار 
المعرفة وإنطلاق الثورة المعرفية في العالم . ويهذا المعنى 
فإن الإدارة بالمعرفة تشير إلى :- 

. اتخاذ المعرفة أساساً في توجيه وإرشاد الإدارة لاختيار 
غاياتها وأهدافها . 


.إتخاذ المعرفة أساساً في بناء توجهات الإدارة 
واستراتيجياتها وسياستها. 

. إتخاذ المعرفة ركيزة في بناء الهياكل وتصميم العلاقات 
التنظيمية ‏ وتحديد الموقع التنظيمي لأي نشاط في 
المتظمة . 


. إتخاذ المعرفة ركيزة مصدراً للمعايير وقواعد الاحتكام 
التى تعتمدها الإدارة فى اتخاذ القرارات . 
. إتخاذ المعرفة سبيلاً للبحث عن حلول للمشاكل التي 


تعترض طريق الإدارة وتعوق وصولها إلى أهدافها . 





. إتخاذ المعرفة منهاجاً للبحث عن الأشكال الأفضل والأنماط 
الأحسن في المنتجات والخدمات والنظم التي تتعامل فيها 
الإدارة . 

. اتخاذ المعرفة وسيلة لبناء وحشد القدرات الأساسية [ 
المحورية ] التي تميز المنظمة وتوفر لها مركزاً تنافسياً 
ا 

. إتخاذ المعرفة أساساً لتقييم الفرص والانجازات , والحكم 
على الأداء . 

. وأخيراً توظيف مصادر انتاج وتطوير المعرفة [ الأفراد 
والجماعات ] داخل وخارج المنظمة في كافة عملياتها 
وأنشطتها وإدماج المعرفة في صلب منتجاتها وخدماتها . 





ا 


د منهج الإدارة بالمعرفة 


يتبلور منهج الإدارة بالمعرفة في الخطوات التالية : 

-١‏ تجميع المعرفة من مصادرها المختلفة وتنسيقها فى 
بعرفة تتتاوسية متكافلة المساعدة ف هم رإدراك 
حقائق الموقف وطبيعة الأوضاع السائدة ا©8 10 ] 

[ 012 5011285 كل أهقط 7 ؟220159]! 0غ 


؟- تيل المعازف النكامة »وححاولة العشف عن 
المتغيرات والعلاقات بينها . واتجاهات سلوكها 
التتمكسلتة مواتيرات ذلك اكل طن فوهن التنطلعة 
وقدراتها ومركزها التنافسي ٠‏ ويتم ذلك بتكوين 
فرضيات تستند إلى الركائز المعرفية المتاحة . 


'- اختيار الفرضيات للتحقق من تناسقها وتكاملها 
وانسجامها مع منطق الأمور ودقتها في توصيف 
الواقع والكشف عن الممتمل [ أي اختبار صحة 
الفرجنينات ]ويم هذا التخكيان مايق مزيد من 





دوع 0 


المعرفة التنظيمية [ وهنا تبدى عادة فرص البحث عن 
مصادر جديدة للمعرفة خارج المنظمة ] . 


] . والمعرفة المساندة لها في مفاهيم ٠‏ تقنيات , 
أساليب ٠‏ نظم جديدة [ أي معرفة جديدة ] تكون 
أساساً للعمل الإداري في المنظمات . 





تلاحظ دائماً أن نقص المعرفة في مجال معين هى في ذاته 
الدافع للبحث عن المعرفة والاستزادة منها وتخليق الجديد 
فيها .ومن ثم زيادة التراكم المعرفي في هذا المجال , 
وعلى العكس سنلاحظ أن وفرة المعرفة في مجال 
ماستكون عاملاً على التراخي في بذل مزيد من الجهد 
للاستزادة المعرفية إلى أن تنش الحالة الجديدة التي 
يستشعر فيها الباحثون أو المستفيدون من تلك المعرفة 


بنقص أو عدم كفاية [ أى عدم ملائمة ] المناخ منها , لتبدأ 


دورة بحث جديدة . 

من هذا المنطق تم تطوير مانسميه « نموذج الفجوة 
المعرفية » لوصف أسلوب الإدارة بالمعرفة والذي يبين 
الشكل رقم [؟] عناصره وديناميكية العلاقات بينها : 
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